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SZELLEMI TÔKE,
MINT A JÖVÔ TUDÁSZÁLOGA
A szerzô dolgozatában elôször az elméleti kutatások alapján válaszolni próbál arra, hogyan körvona-
lazható az a néhány nagyon lényeges elem, melyek köré a mérhetetlen intellektuális vagyon elemei cso-
portosíthatók, lépéseket téve a számszerûsítés irányába. Majd áttekinti azokat a további lehetôségeket,
melyek az EU-csatlakozás következtében egyúttal kötelezettségeket is rónak a vállalkozásokra, s felvillant-
ja azt a jövôbeli utat is, melyet szem elôtt kell tartani a fenntartható fejlôdés biztosítása érdekében.
„ Annál, hogy képzed embereidet,
és elvadásszák tôled,
csak egy rosszabb van, 
ha nem képzed, és nálad maradnak” 
Zig Ziggler
Az intellektuális tôke fogalma még napjainkban is vi-
szonylag új keletû gondolatnak számít, bár nemzetközi
viszonylatban a kutatások az 1980-as évekre nyúlnak
vissza. Sajnos még ma is jellemzô, hogy sok vállalati
szakember nem ismeri ezt a fogalmat, s fôleg annak
tartalmát. A szakirodalomban sincs egységes álláspont
a tartalmi elemek tekintetében, bár ha részletesen meg-
vizsgáljuk az egyes kutatók modelljeit, számos hason-
lóság, s egymással rokon megközelítésmód érvénye-
sül.
A vállalkozások nyilvántartják vagyonelemeiket,
de ezek túlnyomórészt a könyvszerinti értéket jelentik,
melyek nem azonosak a vállalatok piaci értékével. Ter-
mészetesen ebben szerepet játszik a spekuláció, és
egyéb ingadozások hatása is, de komoly problémát je-
lent annak megoldása, hogy hogyan lehet nyilvántar-
tani azokat a vállalati értékeket, melyeket pénzben
kifejezni nagyon nehéz, olykor lehetetlen. A munka-
vállalók tudása, tapasztalata, kreativitása, a kultúra ér-
tékei, a vállalati információk összessége, melyek va-
lamilyen adathordozón vagy rendelkezésre állnak,
vagy sem. A vevôi bizalom a termékben vagy szolgál-
tatásban, a jó hírnév értéke, a védjegyek és jogok, a
know-how-k, és szabadalmak, a stratégia és az üzleti
folyamatok stb. óriási részét teszik ki a vállalati va-
gyonnak, s mégsem mutathatók ki a mérlegben. Egyre
inkább igaz ma az a megállapítás, hogy a vállalatok
piaci értékének nagyobbik hányadát ezek a láthatatlan
értékek képezik. Edwin Land híres mondása is ezt tá-
masztja alá: „a Polaroid összes tôkéjének 90%-a estén-
ként autóba ül és hazamegy.” 
Nagy kihívást jelent a cégek menedzserei számára,
hogy megpróbálják számszerûsíteni, kézzelfoghatóvá
tenni ezeket az értékeket, hogy a késôbbiekben tekin-
tettel rájuk, képesek legyenek a haladás és fejlôdés
helyes irányát a stratégiában megfogalmazni, s azokat
taktikai szinten megvalósítani. 
A múlt
Ha a történelmi idôket vesszük vizsgálat alá, a va-
gyon nyilvántartásának fontosságát már régen felis-
merték, hiszen a babiloniak és sumérok is vezettek
komplett nyilvántartást bevételeikrôl és kiadásaikról,
de a szellemi képességek és tudás ekkor még egyálta-
lán nem volt számottevô kategória. 
A technika és technológiai fejlôdés igényelte ugyan
az egyre pontosabb elszámolási lehetôségeket, de az
immateriális vagyon még mindig háttérbe szorult. A
technológiai fejlôdés kapcsán ugyan a tudás fontossá-
gát és szerepét felismerték, de csak a ’80-as évek hoz-
ták meg a számszerûsítés igényét. A tudás, a tudás me-
nedzselésének komoly szerepét, értékét, és vállalati
vagyonként történô elszámolási lehetôségét a ’90-es
évekre tehetjük. A történeti fejlôdésben áttekinthetôk
azok az elméletek, melyek a korai felismerést köve-
tôen, napjainkra komoly lehetôségeket rejtenek, azon-
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ban ezen tanulmány kereteit ez az összevetés megha-
ladja. Elegendô annak összefoglalása, hogy a külön-
bözô szemléletû gondolkodók véleménye három (ese-
tenként kettô, vagy négy) nagy csoport köré vonható
össze, melyek a továbbiakban az értékelési lehetôsé-
gek alapját képezik. 
A számszerûsíthetô vállalati vagyon, a pénzügyi
helyzet, – mint múltbeli állapot – a jelen lehetôségeit
alapozza meg, ami a munkavállalók, vásárlók és vál-
lalati folyamatok együtteseként determinálódik, s ez
nyújt alapot a további fejlôdéshez, az innovációk, a
technikai elôrelépés megteremtéséhez. Ez az idôsík
szerinti megfogalmazás is abba az irányba mutat, hogy
az intellektuális tôke három nagy részre bontása esetén
kiemelkedô jelentôséggel bír az emberi tôke, majd a
strukturális tôke, és a vevôi vagy piaci tôke. Alapvetô
közelítésmódbeli különbség a kutatók között, hogy az
innováció helyét ebben a bontásban hol határozzák
meg. Egyes nézetek szerint az emberi tôkével szorosan
összefügg, mivel a humán tényezô az innováció alap-
ja, hiszen csak kiváló munkavállalókkal, kidolgozott
szabályrendszereken alapuló, adekvát vállalati kultúra
és technika esetén jöhet létre valódi új termék vagy
szolgáltatás. Más meggondolás értelmében az innová-
ció a strukturális tôke része, mert a vállalati folyama-
tok és feltételek alapozzák meg létjogosultságát. 
Lehet vitatkozni ezen, hiszen az irodalom sem egy-
séges e tekintetben, de úgy gondolom, hogy a további
megfontolásainkhoz nincs jelentôsége ennek az állás-
foglalásnak. 
Az intellektuális tôke elemei
Ha elfogadjuk azt a nézetet, hogy a tudás vagy
szellemi tôke összefoglalható fentiek együtteseként,
meg tudjuk fogalmazni azokat a tartalmi elemeket,
melyeket az egyes csoportok magukban foglalnak.
Ezek közül én elsôsorban azokra koncentrálok, melyek
a további gondolatok megértéséhez és megalapo-
zásához szükségesek. [4] A bevezetôben említett célok
teljesüléséhez szükség van tehát a három csoport meg-
fogalmazásához, és tartalmuk feltöltéséhez.
l Humán tôke: „tudásának” értéke egyéni, csoport és
szervezeti szinten egyaránt kimutatható, s a továb-
bi gondolatainkat az oktatás fontosságának alátá-
masztására, (a vállalati képzésektôl az egyetemek
felelôsségéig) vezetjük le, megfogalmazva a továb-
bi két csoporttal való szoros összefüggését.
l Piaci (vevôi) tôke: katalizátorként mûködve segíti a
tudás piacosításának lehetôségeit és feltételeit,
azzal, hogy közvetíti egyúttal a vállalkozások felé a
jövô elvárásait a fenntartható fejlôdés, az EU elvá-
rásai, a környezetvédelem és -megôrzés tekinteté-
ben. Egyértelmû kapcsolódást jelent a vállalati tel-
jesítményhez, vagyis a pénzügyi mutatókhoz (hi-
szen vevôi tôke nélkül nincs piaci eredmény) és
egyúttal a másik két csoportba sorolt tôke támo-
gatását élvezi. 
l Strukturális tôke: ez biztosítja az emberi tôke ki-
használásának lehetôségét, a szervezeti struktúra,
kultúra elemeinek közvetítésével, a vállalati folya-
matok hátterének biztosításával, melyek egyúttal az
innováció, a fejlesztés lehetôségeit megalapozzák.
Ezzel a fejlôdés további irányainak kijelölésében
ismét eljutunk a technika, technológia, innováció
lehetôségei által a fenntartható fejlôdés, az oktatás
szerepéhez, mely továbbvisz a tanulás, tudás, tu-
dásmenedzselés elveinek érvényesülése irányába. 
Ha mindezek alapján végiggondoljuk a fenti cso-
portok tartalmát, a közöttük lévô kapcsolatok egyértel-
mûen kimutathatók. Egyik sem létezik a másik nélkül,
vagyis kölcsönös függôségben tudják csak garantálni a
vállalatok, vállalkozások sikerét, s természetesen hoz-
zátartozik mindehhez a környezeti feltételek és elvárá-
sok szem elôtt tartása, melyek a jövôbeni siker zálogát
képezik.
A fenti gondolatok szemléltetésére az 1. ábra szolgál.
Az ábra sugallta logika alapján nézzük tovább, ho-
gyan hozhatók összefüggésbe az elôzôekben emlege-
tett és a vállalati versenyképességet alapvetôen befo-
lyásoló tényezôk. 
Az EU hatása
Valahányszor Magyarország EU csatlakozása szó-
ba került, – különösen a csatlakozást megelôzô hó-
napokban – (médiákban, szóban vagy írásban), elôbb-
utóbb elhangzott az a kinyilatkoztatás, hogy csatla-
kozásunk csak akkor lesz sikeres, ha a tudásalapú tár-
sadalmat, a tudásgazdaságot sikerül megteremtenünk.
Kétségtelen, hogy nagy igazságtartalma van ennek a
megállapításnak, de nézzük meg kicsit mélyebben, mit
jelent ez a gazdaság mûködését meghatározó vállalko-
zások, vállalatok esetén, s mit mondhatunk ma, mint-
egy két évvel a vágyott cél elérése után.
A cégek vezetô menedzsereinek az „EU-kompati-
bilis” menedzsmenttudás megszerzésére kell összpon-
tosítani, melynek során kiemelkedô jelentôséggel bír
annak tudatosítása, hogy cégük sikerességét csak ak-
kor tudják biztosítani, ha elsajátítják a „lifelong-lear-
ning” szemléletet saját magukra, szervezetükre és az
abban tevékenykedô emberi erôforrásra érvényes mó-
don. Valamint tudomásul veszik azt is, hogy az EU-
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csatlakozás következtében megnyílt munkaerôpiac a
legértékesebb erôforrás elvesztését jelentheti, ezzel
együtt pedig azok tudása, tapasztalata, képességei el-
vesztésével is szembe kell nézni. Tudásalapú gazdaság
pedig csak a tudásalapú szervezetek mûködtetésére
alapozva, jól képzett, felkészült munkaerôvel és me-
nedzsmenttel képzelhetô el. 
Magyarország az EU-ban tehát csak akkor lehet si-
keres, ha a gazdaságban versenyképes, korszerû is-
meretekkel bíró és a további tanulásra képes és hajlan-
dó munkaerô rendelkezésre áll. Ehhez pedig a legkor-
szerûbb oktatáson és hatékony kutatás-fejlesztési tevé-
kenységen kívül arra is szükség van, hogy a nagy mér-
tékû munkaerô-elvándorlást a cégek, a menedzserek
megakadályozzák. Természetesen ez nem egyszerû fe-
ladat, és komplex gondolkodásmódot és szabályozást
feltételez a vezetôk részérôl, ami nem alapulhat kizá-
rólag az anyagi jellegû motivációs eszközök alkal-
mazásán. Sokkal inkább egy hatékony kompetencia-
rendszer mûködtetésére, a különbözô motivációs esz-
közök együttes alkalmazására van szükség, melyek
között kiemelkedô jelentôségû a felhatalmazás (empo-
werment), mely minden fizikai feltétel megléte esetén
is elengedhetetlen a jó szervezeti mûködéshez. 
A globalizáció a gazdaságban, az egyre erôsebbé
váló nemzetközi verseny arra kényszeríti a cégeket,
hogy egyidejûleg gondolkozzanak globálisan és helyi
szinten is. Szervezeti szinten a teljesítmény és az inno-
váció kapcsolata egyértelmûsíti azt a tényt, hogy a ver-
senyképesség innovációs harc, melyben elsôsorban a
rugalmasan mûködô kis- és középvállalatok lehetnek
sikeresek, ha képesek szervezeteiket megfelelô struk-
turális felépítéssel (laposodó hie-
rarchiák, hálózatok), az interkul-
turális elemek tolerálásával, a fo-
lyamatokat, rendszereket és em-
bereket elôtérbe helyezô gondol-
kodásmóddal a folyamatos tanu-
lás és tudás átadás-megôrzés lég-
körét biztosítani.
A menedzsment egyre bôvülô
köre ismeri fel a szervezeti kultú-
ra meghatározó szerepét egy cég
sikerességében. A szervezeti kul-
túra, mely meghatározza a mûkö-
dés számtalan jellemzôjét és para-
méterét, versenyelônyként jele-
nik meg, tehát azok a szervezetek
válhatnak hosszú távon is sike-
ressé, melyek biztosítani tudják
munkatársaiknak az elvárt szintû
önállóságot, motiváltságot, és
mindezzel párhuzamosan szellemi képességeik, tudá-
suk mind teljesebb kibontakozását. [5]
Fentiekhez az szükséges, hogy a menedzsment tisz-
tában legyen azzal a szervezeti belsô tudással, mely a
versenyképes mûködés alapfeltétele, s egyben a tudás-
menedzsment stratégia megvalósításának kritériuma.
Ez a belsô tudás három fokozatban érvényesülhet:
l alaptudás: belépési korlát, de nem a hosszú távú si-
ker biztosítéka,
l fejlett tudás: életképes versenyt biztosít az iparágon
belül (eltérô tudást birtokol a versenytársakhoz ké-
pest).
l innovatív tudás: iparágon belüli vezetô szerep (ké-
pes alakítani a jövôt). [1]
A folyamatos tudásszerzés feltételei
A cégen belüli tudás – elsôsorban az innovatív
tudás – létrehozásának feltétele a tanulószervezetként
való mûködés, melyhez belsô megalapozott tudásbá-
zisra van szükség. Az állandó fejlôdés, megújulás fel-
tétele tehát az a szervezeti légkör (kultúra), mely meg-
teremti az alkotó kedvet, a folyamatos tanulás felté-
teleit, és stratégia szinten kezeli azt a követelményt,
hogy megfelelô embert a megfelelô helyre építve biz-
tosítható a dolgozói elégedettség, a megbízható minô-
ségû, versenyképes munkavégzés. 
A vezetôi stílus fenti szellemû változtatása magá-
ban hordozza azt az elvárást, hogy a felvilágosult ve-
zetôi hozzáállás magas szintû érzelmi intelligenciával
párosuljon. [6]. Ez a feltétel sokak számára már nem is
jelent valójában újat, hiszen nagyon sok kutatási ered-
mény támasztja alá azt a gondolatot, hogy a kompe-
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tencia fontosabb a sikeres menedzseri munkában, mint
a tárgyi tudás, vagy az intelligencia önmagában. Az
empátia, az önállóság, a kezdeményezô készség, meg-
bízhatóság stb. fontosabb tulajdonságok a sztárok
megítélésében, mint a tárgyi tudás minôsítése. Ha vé-
gignézzük az érzelmi intelligencia jellemzôit, számos
hasonlóságot fedezhetünk fel az emberi erôforrás mun-
kavégzés közbeni megnyilvánulásait leíró jellemzôk-
kel, melyek a versenyképes vállalati mûködés biztosí-
tását megalapozó tudásmenedzsmentre való fogékony-
ságot minôsítik. 
A vezetési stílus és hozzáállás alapvetôen meghatá-
rozza a cég sikeres mûködését, melyhez az elôzôekben
végigvezetett gondolkodásmód szellemében a munka-
vállalói kompetenciákkal kapcsolatos lehetôségeket
kell mérlegelni. Kiinduló pont a vállalati humánerôfor-
rás-menedzsment stratégiája, mely a tudásalapú gazda-
ság megteremtéséhez a tudásalapú szervezeti mûködés
biztosításával járul hozzá. Egy hazai felmérés szerint az
emberek munkavégzésük során képességeiknek legfel-
jebb 50%-t hasznosítják, ami úgy gondolom kellôen
nagy luxus minden szervezet életében. Ennek a prob-
lémának az elkerüléséhez az egyik legcélravezetôbb
megoldás, ha már a kiválasztás munkafázisában szem
elôtt tartjuk azt a követelményt, hogy az adott munka-
kör betöltéséhez a legalkalmasabb embert vegyük fel,
vagy alkalmazzuk a meglévô munkaerô-állományból. A
kiválasztást meg kell elôznie egy olyan munkafázisnak,
mely a munkakörelemzés segítségével meghatározza a
munkahelyi profilokat, pályatükröket, melyek pontosan
leírják az adott munkakör betöltéséhez szükséges tudás
szintjét, a szükséges és elvárt képességeket, a motivá-
ciót biztosító lehetôségeket stb. Ez olyan kiinduló pont,
mely alapot ad a keresett munkatárs kiválasztási folya-
matában az elvárások megfogalmazásához, a kiválasz-
tás szempontjainak definiálásához, és az alkalmazott
technikai segítségek körének behatárolásához. Az
egyénre vonatkozóan azt mondhatjuk, hogy a kompe-
tencia az alkalmazott ismeretek, a tenni tudás, know-
how, valamint a „lenni tudás” tartálya, és ezek teszik le-
hetôvé, hogy az adott személy minôségi munkát végez-
zen. Ez a kompetencia tanulással szerezhetô meg és tö-
kéletesíthetô. [2]
Az EU szervezeteinek mûködésében és gondolko-
dásban egyre hangsúlyozottabb szerepet kap a jövô em-
bere életfeltételeinek megteremtése, a környezetvéde-
lem, a fenntartható fejlôdés feltételeinek biztosítása.
Az EU és a fenntartható fejlôdés
A fenntartható fejlôdést úgy is megfogalmazhatjuk,
mint a folytonos szociális jólét elérése anélkül, hogy
az ökológiai eltartó képességet meghaladó módon nö-
vekednénk. A célja tehát a társadalom fenntartása, s a
gazdaság, a jólét megvalósításának eszköze, a környe-
zet pedig feltétele a fejlôdésnek. [10]
A fenntartható fejlôdés a fejlôdés olyan formája,
amely a jelen szükségleteinek kielégítése mellett nem
fosztja meg a jövô generációit saját szükségleteik kie-
légítésének lehetôségétôl. (ENSZ „Közös jövônk” je-
lentés, 1987)
Elérésének alapvetô feltétele a gazdaság, a társada-
lom, és környezet (a fenntarthatóság három tartópil-
lére) minden ügyének egyetlen rendszerben történô
kezelése. A fejlôdés és környezet kérdései csak együt-
tesen oldhatók meg. Szükség van tehát a rendszerszem-
léletû gondolkodásra, s globális méretekben elenged-
hetetlen az erôforrásokhoz való igazságos hozzáférés. 
Már ez a néhány gondolat is alátámasztja azt az
érvet, hogy közel van egymáshoz a tanulószervezeti
kritériumok és a fenntartható fejlôdés feltételei telje-
sítésének igénye. Továbbvezetve ezt a logikát, belátha-
tó a tanulás, tudás, oktatás, korszerû menedzseri szem-
lélet és a tudásmenedzsment rendszerek kialakításának
összefüggésrendszere.
Mit tehet a hétköznapok embere, a vállalatok, azok
munkatársai, vezetôi, s mit tehet az oktatás a fent meg-
fogalmazott elvek alapvetô szintû megvalósítása érde-
kében?
Szükség van olyan felelôs gondolkodásra és visel-
kedésre, mely képessé teszi az embereket és szerve-
zeteket egyaránt az etikus magatartásra, úgy is, mint
magán ember, úgy is, mint üzletember, illetve a tár-
sadalom tagja. A felelôs viselkedés egyúttal etikus vi-
selkedés is, mely ma sokkal fontosabbá lesz, mint va-
laha volt. Az etikus viselkedés alapnormái a követke-
zôkben fogalmazhatók meg:
l úgy viselkedjünk, hogy hagyjunk másokat is élni,
l vegyük figyelembe a javak eloszthatóságát, és
l gondolkodjunk jövôorientált módon.
Mindez az üzleti élet nyelvére lefordítva: 
l felelôsség a munkatársakért, üzleti partnerekért,
l társadalmi felelôsségtudat,
l környezet és ökológiai fenntarthatóság figyelembe-
vétele.
Vagyis tudatosítani kell minden gondolkodásmód-
ban, hogy része vagyunk az emberiségnek, s mi alakít-
juk jövônket.
Ezen gondolatok után, összefüggéseiben nézzük
meg, mit is jelent a menedzserek számára a fenntart-
ható fejlôdés gondolataira alapozva, a tanulószervezet
kialakítása és mûködtetése, s ennek alapján mit kell/
lehet tenni az EU-ban fokozottan érvényesülô munka-




XXXVII. ÉVF. 2006. 5. SZÁM 29
A fenntartható fejlôdés
és tanulószervezeti háttere
A tanulószervezetek, s abban a tudásmegôrzés
rendszerének kialakítása során a szervezet képességeit
szem elôtt tartva kell gondolkodnunk. A szervezetek
gazdaságos mûködtetése során a mindennapi gazdál-
kodási tevékenység mellett az EU-ban hangsúlyozot-
tan fontos a sikeres humán menedzsment, melyekhez
nem csak erôforrásra, hanem annak szakértelmére, tudá-
sára is szükség van. Kiemelkedô fontosságú ezek közül:
l stratégiai képességek (menedzsment szaktudása),
l funkcionális képességek (pénzügy, marketing, ter-
melés, beszerzés stb.),
l operatív képességek (funkcionális képességek napi
mûködtetésének feltétele),
l egyéni képességek (egyéni szaktudás, hozzáértés),
l csoportképességek (emberek együttmûködési haj-
landósága),
l szervezeti szintû képességek (szervezeti megújulás,
folyamatos tanulási képesség). [9]
Ez a vállalatok esetében azt jelenti, hogy ha sikerül
megvalósítaniuk a tanulószervezetté válás következté-
ben a szervezeti tagok folyamatos képzését, ennek
eredményeként a szervezet folyamatos megújulását,
tanulását, a szervezeti memória állandó frissítését,
gondoskodniuk kell arról is, hogy a munkaerô elszívás
következtében elôálló tudásvesztés minél kisebb
legyen. Biztosítani kell a szervezeti mûködés folyama-
tos fenntartása közben, hogy az emberek ne csak saját
maguknak tanuljanak, hanem csoport, majd szervezeti
szinten a memóriába beépüljenek az adatok, informá-
ciók, a tudás.
Hatékony segítség mindezen célok megvalósításá-
hoz az integrált vezetôi információs rendszerek kié-
pítése, de önmagában ez nem elegendô. A tudásmeg-
osztás olyan ismeretek átadását is jelenti, melyek rög-
zítése meghaladja a számítástechnika lehetôségeit. 
Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvárá-
sokat teljesíteni a szervezeten belül, nem feltétlenül
formális, és szabályozott keretek között funkcionáló
teamek. A tanulás, tudásmegosztás lehetôségeivel élô,
ezáltal a tudásmenedzsment szemlélet elterjedését
segítô szervezeti csoportok azok a szakmai közössé-
gek lehetnek, melyek spontán vagy szabályozott mó-
don alakulnak (alakíthatók) ki a szervezetben. Ezek
feladata, hogy segítsék a szervezet mûködését a vál-
tozások megvalósítása szakaszában, elsôsorban abban
az esetben, ha az átalakulás célja a tanulószervezetté
válás, a tudásmenedzsment szemlélet elterjesztése. 
A tanulószervezet egyrészt szemléletmód, filozófia,
másrészrôl a filozófiához kapcsolódóan magában fog-
lal olyan jellemzôket is, amelyek közvetlenül befolyá-
solják az adott szervezet sikerességét.
A tanulószervezetek alapjellemzôi: [13]
l a szeretet, a csodálat és a részvét magasabb rendû
emberi értékein alapuló kultúra,
l alkotó társalgást és koordinált cselekvést támogató
gyakorlatok,
l képesség, hogy az élet folyamát egy rendszerben
lássuk, és eszerint munkálkodjunk.
Ezek az alapjellemzôk úgy tekinthetôk, mint három
tartópillér, mely kellôen stabil alapot ad ahhoz, hogy
minden jellemzô egyszerre, azonos súllyal érvényesül-
jön. Úgy is fogalmazhatunk, hogy arra van szüksége a
szervezetnek, hogy munkatársai egyszerre legyenek
képesek a rendszerszemléletû gondolkodásra, mely le-
hetôvé teszi, hogy megfogalmazhatóvá váljanak azok
a vágyak és célok, melyek biztosítani tudják a szer-
vezet tagjainak reális jövôképét a szervezet egészének
céljai teljesüléséhez, s létrejön egy olyan interakció,
mely a gondolkodást, a kommunikáció eszközeit fel-
használva megalapozza a csoportos tanulás lehetôsé-
geinek kialakítását.
A fenti alapelvek azt jelentik, hogy megfogalmaz-
hatóvá válik a tudás definíciója, mely nem más, mint
kapacitás a hatékony cselekvésre. 
Az elméleti tudás megszerezhetô a tankönyvekbôl,
szakirodalomból, de ezek csak információk, adatok,
amit papírra lehet vetni. Szükség van az emberek kö-
zötti interakcióra, hogy mindezt tudássá alakíthassuk.
Az interakció teszi lehetôvé a vágyak, a célok közve-
títését, melyek megfogalmazása által válik valósággá a
tudás megszerzése, amely a tanulás folyamán realizá-
lódik. Ha nincs vágy, cél, nincs tudás sem. 
Mindezek megvalósításához szükség van az egyéni
és csoportképességek elsajátítására, amelyek segítsé-
gével el tudjuk érni a célokat, ami összekapcsolódik a
munkával. 
A tanulószervezetek tehát rendelkeznek annak az öt
alapelvnek az érvényesülésével, amivel más szerve-
zetek nem. [12] (rendszergondolkodás, személyes irá-
nyítás, gondolati minták, közös jövôkép, csoportos ta-
nulás) 
Az egyéni tudás jelentôsége
Az egyén lehetôségei, magasabb szintû tudása, tel-
jesítménye, mintaként szolgálhat a szervezet tagjai
számára. Mivel az emberek nem egyformák, képes-
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ségeik, adottságaik, tanulási készségük, gondolkodás-
módjuk különbözô, érdemes kihasználni annak a gon-
dolkodásmódnak az elônyeit, amelyet a vállalkozások
eggyel magasabb szinten, szervezeti teljesítményük
növelése érdekében tesznek. Ez a legjobb gyakorlat
elve. Minden szervezeti tevékenységben megtalálha-
tók azok az egyének, akik az adott tevékenység végre-
hajtásában élenjárnak, vagy azért mert sokkal többet
tudnak, vagy azért, mert valamit másképp tudnak/csi-
nálnak, mint a többiek. Ezeknek a kiemelkedô teljesít-
ménnyel rendelkezô egyéneknek a munkáját csoport,
illetve szervezeti szinten alkalmazni, azt jelenti, hogy
a tudásmegosztás belülrôl induló kezdeményezésként
nagymértékben hozzájárulhat a vállalati sikerhez. 
Vegyük sorba, mit kell tenni ennek az elvnek a gya-
korlati megvalósítása érdekében.
l A legjobb gyakorlat elvének a szervezeti tagok
szintjérôl, csoportból, vagy egyéni kezdeményezés
hatására kell kiindulnia.
l A szervezeti tagoknak és vezetésnek nyitottnak kell
lennie az új gondolkodásmódra.
l Jutalmazzuk azokat, akik hajlandók a legjobb gya-
korlatot alkalmazni.
l Mellôzzük a „lila köd effektus” érvényesülését!
l Hagyjuk mûködni a spontán kialakuló önképzô
csoportokat!
l Hárítsuk el az akadályokat a gyakorlat elterjesztési
lehetôségének útjából!
Ha sikerül a szervezetben az egyénekre érvénye-
síteni a fent leírtakat, innen már csak egy lépés, hogy
továbbjussunk a csoport szintjére. Annál is inkább, mi-
vel napjaink modern szervezeteiben jellemzôen elôfor-
duló egység a csoport. Mivel a csoportot az egyének
alkotják, az ô tudásuk, tanulási képességük eredménye
összeadódik a csoport teljesítményében, mégpedig
úgy, hogy az több lesz, mint az egyszerû matematikai
összegzése a tudásnak. A csoportos tanulás ennek ér-
telmében egyrészt az egyének tanulását, másrészt a
csoport egészének közös mûködése következtében
szerzett ismeretek megôrzését, továbbfejlesztését és
átadását jelenti. Annak érdekében tehát, hogy a szer-
vezetek képesek legyenek a folyamatos fejlôdésre, ta-
nulásra, fel kell tételeznünk, hogy az abban tevékeny-
kedô emberek is és csoportok is képesek erre. [11]
Szervezeti szinten tanuljunk
Mit jelent a szervezeti tanulás, a csoportok tanu-
lása?
Argyris és Schön szerint [2] szerint két dolognak
kell teljesülnie ahhoz, hogy a csoportok szintjén is ér-
zékelhetô tanulásról beszéljünk.
Elôször is: az egyéneknek a változás során létre-
hívott céloknak megfelelôen kell cselekedniük, vagyis
a változás érdekében megteendô dolgokat végre kell
hajtani.
Másodszor: az egyének által felvetett ötleteknek,
javaslatoknak, azok minôsítésének és végrehajtása so-
rán szerzett tapasztalatoknak bele kell épülniük a szer-
vezeti memóriába, vagyis más csoportok számára is
hozzáférhetôvé kell válniuk.
De mi történik, a már használhatatlanná vált, feles-
leges adathalmazzal? Szándékosan el kell felejtetnünk
a szervezetekkel, a csoportokkal. A tanulószervezetek
tehát a tanulóképességük mellett a felejtés képességé-
vel is rendelkeznek, melynek értelmében akár a cso-
portos tanulást egyszerre nevezhetjük csoportos felej-
tésnek is.
Edmondson szerint [5] a csoportos tanulás egyrészt
egy, a szervezeti tanuláshoz hasonló folyamat, amely
csoportos szinten zajlik, másrész magában foglalja a
csoportot alkotó egyének együttmûködési készségé-
nek, a csoporton belüli összhangnak és tudatosságnak
a gyarapodását amellett, hogy része a csoporttagok
által birtokolt tudás közössé, csoportszintûvé válása.
Mivel a tanulószervezetekben a csoport tanulása a
csoportcél elérését szolgálja, ezért az egyének és a cso-
port is hajlandó valamilyen szintû bizonytalanságot el-
viselni. És mivel a csoportcél kapcsolatban áll a számá-
ra kiadott, végrehajtandó feladattal, ezért a csoportos
tanulás a szervezeti teljesítmény növekedéséhez járul
hozzá, adott esetben a sikeres változásmenedzsmenthez.
Ennek a gondolkodásnak a megvalósításához arra
van szükség, hogy megfogalmazzuk azokat az elvárá-
sokat, melyek hozzásegítik a cégeket a tudás gyors és
szakszerû elsajátításához és elterjesztéséhez, megosz-
tásához a szervezetben. 
A csoportokkal szembeni elvárások az alábbiakban
fogalmazhatók meg:
l szakmai (értelmi) felkészültség,
l érzelmi intelligencia,
l kompetenciák kialakítása és érvényesülése,
l tanulási képesség,
l tudásátadás, tudásmenedzsment szemlélet érvénye-
sülése.
Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvárá-
sokat teljesíteni a szervezeten belül, nem feltétlenül
formális, és szabályozott keretek között funkcionáló
teamek. A tanulás, tudásmegosztás lehetôségeivel élô,
ezáltal a tudásmenedzsment szemlélet elterjedését se-
gítô szervezeti csoportok azok a szakmai közösségek
lehetnek, melyek spontán vagy szabályozott módon
alakulnak (alakíthatók) ki a szervezetben. Ezek felada-
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ta, hogy segítsék a szervezet mûködését a változások
megvalósítása szakaszában, elsôsorban abban az eset-
ben, ha az átalakulás célja a tanulószervezetté válás, a
tudásmenedzsment szemlélet elterjesztése. 
Szakmai teamek
Kik tekinthetôk valójában a szervezeten belüli szak-
mai közösség tagjainak, ill. hogyan alakulnak ki ezek
a csoportok a szervezeteken belül? A szakmai team
olyan emberek csoportja, akik közös érdeklôdéssel
rendelkeznek, vagy azonos célú munkán tevékenyked-
nek, esetleg hasonló a szenvedélyük, s képesek arra,
hogy tudásukat oly módon mélyítsék el, hogy az adott
szakterületen folyamatosan együttmûködnek. [14]
Ilyen szakmai közösség nagyon sokféle módon
alakulhat ki, és valósíthatja meg céljait. Kialakulhat-
nak spontán, vagy a szervezet vezetôinek motiválá-
sára, mûködhetnek intézményesen, vagy informális
csoportként, lehet kicsi vagy nagy méretû, hosszú
vagy rövid életû, homogén vagy heterogén szakmai
összetételû stb. Összességében tehát bármely, a szer-
vezeti kereteken belül kialakuló informális vagy for-
mális csoport tekinthetô ilyen szakmai közösségnek,
melynek célja a tanulás, tudás megosztása, elterjesz-
tése, megtartása, és továbbfejlesztése. Fontos, hogy
mûködésüket a szervezeti és egyéni célok összhangja
jellemezze, s vegyük figyelembe, hogy ezen csoportok
mûködésére és kialakulására jellemzôk mindazok a
csoportfolyamatok, melyek bármely – egy adott fela-
dat megoldására, vagy projekt kivitelezésére spontán
vagy szervezetten kialakított – csoportra jellemzôk.
Ugyanúgy elkülöníthetôk azok a fázisok, melyek az
elsô találkozástól a munka lezárásáig elkísérik a
résztvevôket érzelmileg és munkavégzésben egyaránt. 
Napjaink menedzserei közül sokan osztják azt a vé-
leményt, hogy a szervezeteken belül mûködô szakmai
csoportok, minél több van belôlük, annál inkább se-
gítik a szervezet mûködését. Érdemes végiggondolni
ezt a feltételezést. Természetesen sok olyan szituációt
lehet a vállalati gyakorlatból felemlegetni, mikor na-
gyon nagy segítséget jelentett egy spontán mûködô
team beavatkozása, vagy lehetôség szerinti igénybe
vétele, de ezzel sem szabad túlzásokba esni. A szerve-
zet energiáit és teljesítôképességet nagymértékben
csökkentheti, ha túl sok, minden területen jelenlévô, a
struktúrát sûrûen behálózó közösségek valamelyike,
ha kell, ha nem beavatkozik, véleményt nyilvánít, segít
vagy éppen hátráltat. Meg kell találni azt az egész-
séges egyensúlyt, mely még segíti a mûködést, és nem
viszi el az energiákat a feleslegesen fenntartott kapcso-
latok és figyelem lekötése formájában. 
A vállalatok tevékenységi körének és kultúrájának
függvényében meghatározható – a formális struktúrá-
tól függetlenül, a folyamatok és információk hálózatát
átszövô, akár spontán módon kialakuló – három olyan
speciális szakmai csoport, melyek adott esetben haté-
kony támogatást jelentenek a cégnél jelentkezô problé-
ma (vagy feladat) megoldására azzal, hogy tudásukat
ott, és akkor osztják meg, amikor, és ahol az a legin-
kább szükséges. A csoportok mûködése (a szervezeti
célok segítése érdekében) a vezetés és csoporttagok
részérôl más – más együttmûködést s más strukturális
kereteket igényel. [7] Nézzük meg, mit jelentenek ezek
a szakmai közösségek, mikor érdemes segítségül hívni
azokat, illetve a vezetô részérôl támogató hátteret biz-
tosítani kialakulásukhoz és mûködésükhöz.
Egyedi vagy innovatív probléma megoldását
segítô team: 
Egyértelmû helyzetben gyors és egyéni megoldást
biztosít. A szervezeti kereteken kívüli és belüli kap-
csolatokra egyaránt épít, a feladat teljesítése során az
elvárások szigorúak, de az egyéni célok támogatása
magas szinten érvényesül. 
Rendszerelemek problémáinak megoldását
segítô team:
Egyedi, a probléma részekre bontása után, azok
elemeire történô megoldást produkál, majd ezt egésszé
állítja össze. Fontos a koordináció emiatt, így a hierarc-
hia merevsége háttérbe szorul, az empowerment elvei
érvényesülnek, a döntési szintek lejjebb tolódnak. Fon-
tos a technológia szem elôtt tartása, s az ehhez tartozó,
korrekt szerep leosztás. 
Visszatérô, rutin jellegû probléma megoldást
segítô team:
Gyakorlott, nagy tapasztalattal rendelkezô szakem-
berek, következetes, rutin válaszok. Mûködése a prob-
léma és szakértelem összerendelését igényli, közpon-
tosított vezérléssel. 
Ezek a teamek nagy jelentôséggel bírnak a szakmai
munka magas szintû támogatásán túl, a jó közösségi
szellem kialakításában, melyek a tanulásban, a válto-
zás nehézségeivel való szembekerülés esetén, az ellen-
állás leküzdésében, s ezzel együtt a versenyképesség
növelésében kiemelkedô jelentôségûek. Fontosságuk
hangsúlyozott szerepet kap a tudás megszerzése, el-
osztása, megtartása, továbbfejlesztése, a csoportos és
szervezeti tanulás – felejtés területén, s az innovációk-
kal való összefüggésük (különösen az 1. team eseté-
ben) magától értetôdik. A fenti gondolatok elvezetnek
bennünket ahhoz a felismeréshez, hogy nem szabad
magára hagyni a szervezeteket, a szervezeti csopor-
tokat, szakmai közösségeket abban a tekintetben, hogy
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ha a közös jövôt szem elôtt akarjuk tartani, s az egyén,
azon keresztül a csoportok és szervezetek tennivalóit
akarjuk megfogalmazni. A tennivalók a tanulmány el-
sô soraiban megfogalmazottak szellemében érvénye-
sülnek egyéni, szervezeti és társadalmi szinten is, s
minden megközelítésben összekötô kapocs az oktatási
rendszer, annak kiemelkedô jelentôségû szerepe. 
Az oktatás jelentôsége a jövô érdekében
A Környezet és Fejlôdés Világbizottság már a ko-
rábbiakban is hivatkozott jelentése (1987) egyenesen a
kormányokhoz, azokon keresztül a minisztériumok-
hoz, az oktatási szervezetekhez, intézményekhez for-
dult. A jelentés hangsúlyozottan szól a fiatalokhoz, a
pedagógusokhoz, hogy elsôsorban velük értessék meg
a jövô alapelvét, a fenntartható fejlôdés fogalomkörét.
Ha az ô szívükhöz és eszükhöz nem jutnak el a fontos
gondolatok a jövônket érintôen, nem lesz képes a világ
közössége azokra a társadalmi változásokra, ame-
lyekkel a fejlôdés helyes folyamatát fenn lehet tartani.
Mindehhez pedig elengedhetetlenül hozzátartoznak
azok az alapvetô gondolatok, melyek az egyes em-
beren keresztül a csoportokat és szervezeteket is ké-
pessé teszik a folyamatos tanulásra, fejlôdésre, a vál-
tozásokra való nyitottságra. 
Az oktatási intézmények, közülük is kiemelkedôen
fontos, hogy az egyetemek a korábbiaktól eltérô, új, és
sürgôs feladatokkal szembe nézzenek. Az ô feladatuk
olyan elméleti és gyakorlati tudás továbbítása, mely az
emberiség történetében soha nem volt ennyire sürgetô.
Most ugyanis az emberiség életben maradása a tét. 
A jelenlegi helyzet tarthatatlansága két fontos té-
nyezônek tudható be: [10]
l a népesség robbanása, ebbôl fakadóan a biológiai
élet és erôforrások túlzott kihasználása, és
l ezen források felgyorsult ütemû tönkretétele.
Az emberiség ugyanis nem csak kihasználja, de
tönkre is teszi a biológiai alapokat. Az ökológiai fenn-
tarthatatlanság problémái könnyen az emberiség lété-
be kerülhetnek, mivel az ökorendszerek rendszerdi-
namikai törvények szerint mûködnek. Ha a jelenlegi
trendek folytatódnak, sok emberi közösség jövôje ke-
rül veszélybe. Azonban a jelenlegi folyamatokat képe-
sek vagyunk kordában tartani, ha eléggé motiváltak
vagyunk a helyi és globális fenntarthatóságot szorgal-
mazó cselekvési programok kidolgozására és megva-
lósítására. Fel kell ébreszteni azt a vágyat és akaratot,
mely a fenntartható életformák megvalósítása irányába
visz bennünket. Ehhez pedig egy felvilágosultabb, tár-
sadalmi és gazdasági szempontból aktívabb munkatár-
si közösség, vállalati kollektíva, felkészült menedzs-
ment és a hétköznapi ember cselekedeteire van szük-
ség. Ezen a ponton kapcsolódik össze az emberi és
csoportos tanulási, változási hajlandóság, a tudás elter-
jesztése és átadása, azok a képességek és készségek,
melyek mindezt támogatják, s azok a szervezeti cso-
portok, szakmai közösségek, melyek tevékenysége
formális vagy informális keretek között mûködve fenti
célok elérését segítik. 
Az egyetemek és oktatási intézmények nem a poli-
tikai csatározások színterei, hanem a humanizmus és
tanulás helyei. Az oktatásnak óriási szerepe és jelen-
tôsége abban áll, hogy a tanulás alapja az értelmes
információ, s a tanulás értelme pedig, hogy a tanulók,
diákok, s így a leendô munkatársak rendelkezzenek
azzal a bölcsességgel, mely szükséges a fenti gondola-
tok gyakorlatban való „aprópénzre” váltására. Az ok-
tatás feladata tehát, hogy a tanulókat képessé tegye a
tudás ilyen szemléletû befogadására, átadására, s a
rendszerszemlélet érvényesítésére. A fenntarthatóság
kérdését ugyanis nem lehet megérteni egymástól
elszigetelt és független diszciplínákon keresztül. Az
ember élete magában foglalja a gazdasági, társadalmi,
és politikai, menedzsment tudományokat, sôt a pszi-
chológia szociológia alapterületeit. A rendszerelméleti
problémák gyakorlati, rendszerelvû megközelítést
igényelnek. A rendszertudományok területén kialakult
napjainkra egy jól megfogható és átadható tudás, a
komplexitás tudománya. Az eddig kidolgozott elméleti
keretek – általános rendszerelmélet, általános evolú-
ciós elmélet, információ és kommunikáció elmélet,
káosz elmélet stb. –, már elegendô hátteret adnak,
hogy a tényeket is összegezve a fenntarthatóság kérdé-
seire koncentráljunk. 
Készült egy hazai felmérés [8] arra vonatkozóan,
hogy hol tartanak az egyetemi hallgatók a fenntartható
fejlôdéssel kapcsolatos gondolkodás és megértés tekin-
tetében. A felmérésben 210 hallgató volt érintett. A
vizsgálat eredményei (néhány fontosabb kérdésre kon-
centrálva, a teljesség igénye nélkül), az alábbiakban
összegezhetôk:
1) A hallgatók 38%-a tudta helyesen megfogalmazni a
fenntartható fejlôdés fogalmát.
2) A fenntartható fejlôdés 3 alappillérét csupán 3%
tudta megmondani.
3) A hallgatók 14%-a tudta, hogy mióta készítenek az
egyes országok erre vonatkozó stratégiát.
4) Nincsenek tisztában azzal, hogy a fenntartható fej-
lôdés milyen átfogó spektrumú.
5) A válaszadók 30%-a tudta helyesen, hogy Magyar-
ország rendelkezik-e ilyen stratégiával.
A kérdôíves felmérés eredményei azt jelzik, hogy
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az oktatásnak végre eleget kellene tennie annak az el-
várásnak, hogy a fiatalok megismerjék és megértsék a
fenntartható fejlôdés fogalomkörét, és annak jelentô-
ségét. A hallgatók ismeretei elég szegényesek a nem-
zeti stratégia tekintetében, mely az oktatásra visszave-
zethetô hiányosság. 
Az oktatási intézmények feladata tehát itthon és a
világban is egyaránt abban összegezhetô, hogy olyan
tudást, bölcsességet kell megalapozniuk a tanulókban,
amely által képesek egy fenntartható életvitelre, és
saját, belsô, a fenntarthatóságot tükrözô értékrend által
cselekszenek. Ebben az értelemben legfontosabb az
egyetemi hallgatók képzése, mivel ôk a legfogéko-
nyabbak, és ôk állnak az új társadalmi és gazdasági
gondolkodású mozgalmak élére, olyan értékeket köz-
vetítve, melyek a jövô generációi számára életfon-
tosságúak. [10] 
Amennyiben az oktatási háttér eleget tesz ennek az
elvárásnak, akkor biztosítja az elôfeltételeket ahhoz,
hogy a gazdálkodó szervezetek keretei között tevé-
kenykedô ember kellô tudatossággal cselekedjen egy
tanulószervezeti csoport tagjaként, melyben a rend-
szerszemléletû tudás, a közösségi szellem, a kooperá-
ció és interakció, a csoport munka biztosítja az egyéni
és kollektív vágyak, célok teljesülését a fenntartható
fejlôdés érdekében. 
A gyakorlatban történô alkalmazás egyik könnyen,
és kis befektetéssel, de sokkal nagyobb odafigyeléssel
megvalósítható formája a mentori rendszer kialakítása
lehet, mely mûködôképes a végzôs, vagy diplomadol-
gozatot készítô egyetemi hallgatók és konzulenseik
viszonylatában, vagy a multinacionális cégek esetén
gyakran alkalmazott mérnökóvodák, gyakornoki állás-
lehetôségek esetén. Ez a rendszer a tudásmenedzselés
vállalati megvalósításában óriási elôrelépés lehet, hi-
szen nem csak egyszerû betanításról van szó, hanem
egy tudatos kiválasztáson alapuló, folyamatos képzés-
sel végrehajtott tudásátadás/megosztásról, mellyel a
legjobb gyakorlat automatikusan érvényesíthetô.
A leírtak figyelembevételével minden szervezet
kialakíthatja saját maga számára azt a rendszert – tanu-
lószervezeti közösséget, szakértôi hálózatot vagy szak-
mai csoportokat –, melynek mûködési logikája biztosí-
tani képes a megfelelôen kiválasztott, korszerû tudás-
sal, folyamatos tanulási képességgel rendelkezô, a
szükséges kompetenciák birtokában lévô munkaerôre
alapozott, belsô szakmai csoportok mûködése által
támogatott, stratégiai gondolkodással vezetett, a fenn-
tartható fejlôdés elveit szem elôtt tartó és az EU nor-
máinak, elvárásainak megfelelni képes emberi közös-
séget. Mindezekhez szükséges az alábbi tevékenysé-
gek szem elôtt tartása, elsôsorban a vezetés számára: 
1) stratégia megfogalmazása, elsôsorban a humán erô-
forrásra koncentrálva,
2) munkaerô-tervezés, mely magában foglalja a meg-
lévô állomány felmérését, és a várható igények
prognosztizálását is,
3) munkakörtervezés, pályatükrök megfogalmazása,
kompetenciák összegyûjtése, leírása, bérrendszer
kialakítása,
4) toborzás, kiválasztás, figyelembe véve a munkaköri
igényeket és a megfogalmazott kompetenciákat, 
5) megfelelô ember a megfelelô helyre – eltérések
vizsgálata, kompenzálás, oktatás, képzés (belsô
benchmarking, best practice, változásmenedzselés,
szervezetfejlesztés)
6) mûködés figyelése, teljesítményértékelés,
7) karriertervezés, személyzetfejlesztés, tudáshaszno-
sítás,
8) tudásmegosztás, támogató rendszerek kiépítése,
vállalati kultúra,
9) tanulócsoportok, szakmai közösségek kialakítása
és mûködtetése.
A leírtak helyes alkalmazása esetén lehetôsége van
a cégnek:
l egy tanulószervezet keretei között,
l a tudásmenedzsment elveit alkalmazva,
l rugalmas szervezeti kultúra fenntartásával,
l a változásokhoz gyorsan és zökkenômentesen al-
kalmazkodni képes szervezeti struktúra keretei kö-
zött,
l felvilágosult vezetési stílust alkalmazó menedzs-
ment által irányított,
l az emberi erôforrás szerepét hangsúlyozó,
l elégedett munkatársakat foglalkoztató,
l a legjobb gyakorlat szerint minôségi munkát végzô,
l versenyképes szervezeti mûködés biztosítására,
l melyben érvényesül a fenntartható fejlôdés és az
EU elvárásainak megfelelô gazdálkodás.
Az 1. ábra kiegészítésével kaphatjuk a 2. ábrán
összefoglalt keretrendszert, mely szemlélteti a fent le-
írtakat.
A számmal jelzett területek közötti összefüggés-
rendszer a 3. ábrán látható.
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1. Tudásciklus elemei, pl. tudásmegosztás
2. Egyetemek, tudásintenzív vállalatok
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